










フ レ ッ ド ・E.フ ィー ドラ ー 人 と業 績
白樫 三四郎1)
F層dE.Fiedler
フ ィー ドラ ー博 士 の サ イ ン と写 真(筆 者撮 影,1990年7月)
1.は じめ に
リーダーシ ップ研究の第一人者 として知 られ るブ レッ ド ・E・フ ィー ドラー(FredEdward
Fiedler)は1993年度 か ぎ りでア メ リカ、 シア トル のワ シン トン大学 を退職 する。 彼は これ ま
で に よ く知 られた8冊 の本 を著 し(本 稿101頁参照のこと)、また執 筆 した論文 の数は180編に上
る。「Fiedler(1964)によって リー ダーシ ップ研究のパ ラダイム ・シフ トが もた らされた」「リー




「Fiedler(1964)によってそれ以前 の リー ダー シップ研究は一挙 に古 くさい ものにな って しま
った」(いずれもChemers&Ayman,1993参照)な ど と言われ る。本稿ではフ ィー ドラーの経歴 と
研 究を通 して、偉大 な1人 の研 究者 がいかに生まれ、育ち、研究の道に進み、現在 に至 ったか
をた どり、さ らに彼 の研 究に含まれる諸問題を も併せて検討す る。
フ ィー ドラー はシカ ゴ大学助手 ・講師(1949-1951)、イ リノイ大学講 師 ・助教授 ・教授 ・集
団効果性研 究室 研究室室長(195H969)を経 て、1969年シア トル のワシン トン大学 教授に就任、
同大学心 理学 部組 織研 究室 室長 として研 究 ・教育 に 当た って きた。 フ ィー ドラー の名前 は
"陥 廊 陥o勿 且吻碗oα"(1988- 9年版以降)に も掲 載されてお り、社会一般 にもよ く知 られて
い るこ とが分か る。
フィー ドラー は1958-59年にオ ランダのアムステルダム市 立大学にフルブ ライ ト研究員及び
客員教授 として滞在 し、 また1963-64年にはベ ルギーのルーバソ大学においてフ ォー ド財団研
究員及 び客員教授 として研究 ・教育 に当たっている(フ ィー ドラーの履歴については1990年7月に
本人が執筆した資料、自叙伝 〔Fiedler,1992〕、及び上記"晒 廊 陥o初 、4〃z爾6〆〔1992-93〕などを主と
して参照 した)。また1969年にはイ リノイ大学 上級研究所 メソバー(AssociateMemberofthe
UniversityofIllinois'sInstituteforAdvancedStudies)に指名 され、さ らに1986年にはオ ック
ス フ ォー ド大学 テンプル トン校 の客 員教授、1988-89年にはア メ リカ陸軍研究所 において心理
学者 と しては最初のS.LA.マーシ ャル ・チ ェア(客 員研究員)を それぞれ務 めている。
フ ィー ドラーは1953年にアメ リカ人 事 ・指導 協会 か らす ぐれた研 究業績 の故に表彰(The
OustandingResearchAward)を受け てお り、 また1960年には同協 会か ら名誉 賞(The
HonorableAward)を受 けてい'る。1971年にはアメ リカ心理学 会相談部会 か ら研究賞(The
ResearchAward)を、そ して1979年には同学会軍事 心理学部 門研究賞(TheOutstanding
ScientificContributiontoMilitaryPsychology)を受賞 している。 さ らに1978年には リー ダー
シ ップ研 究に おけ る貢献 に よ り、ス トッデ ィル 賞(TheRalphM.StogdillAwardfor
DistinguishedContributionstoLeadership:本賞 は リー ダーシ ップ研 究の大先 達であ るオハイ
オ州立大学名誉教授Dr.RalphM.Stogdill〔1905-1978〕を讃 えて1976年に第1回 目がStogdi11博
士 ご本人 に贈 られ、第2回 目が1978年にフ ィー ドラー に与 え られ た:Hunt,Seharan,&
Schriesheim,1982参照)を 受 けてい る。 また、1978年には心理学 の専 門論文 において最 もひ
ん ぱん に引用 された100人 の心理学 者の中 に含 まれて いる(Endler,Rushton,&Roediger,
1978)。1985年にはジ ョージア大学200周年記念講演会講師(TheDistinguishedBicentennial
Lecturer)に選 ば れて い る。 現在 、 ア メ リカ心理 学 会 及 びア メ リカ経 営学 会 の特 別 会 員
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この ようなす ぐれたキ ャ リアお よび業績 を讃 えて、フ ィー ドラーの リー ダー シ ップ研究40年
を記念す るシンポジ ウムが1991年2月にア メ リカ、 カ リフ ォルニア州 ク レアモン ト・マ ッケ
ナ大学 において開催 され、 リー ダー シ ップ、組織行動、比較文化心理学各分野の当代一流の専
門家が集ま った。 このシンポジウムの記録はChemers&Ayman(1993)によって1冊 の本に
ま とめ られてい る。
2.生 い 立 ち
フ ィー ドラーは上述の 自叙伝に 「プ レッッエル型宇宙におけ る生涯」 とい う題をつけてい る。
「プ レ ッツ エル」(pretze1)とは 「ふつ う結 び 目状 または棒 状の、外側 に塩 のついたか りか り
した乾性 ビスケ ッ ト」(小学館ラソダムハウス英和大辞典 第3巻 、1974年)のことであ る。 フィー
ドラーが 自分の人生をなぜ この ように表現 したかは、以下 に述べ る彼の生涯 を知 るこ とによっ
て容 易に納得 で きよう。心 理学 的測定尺度の内的一貫性を示す指標 として今 日 しば しば用い ら
れ る α係数 を導 き出 した ことで知 られ るク ローンバ ック(LeeJ.Cronbach,1916一)は「われ
わ れ は 直線 型 よ り もむ しろ プ レ ッッ エ ル型 の宇 宙 に生 き て い る」 と述 べた こ とが あ る
(Fiedler,1992)。
フ ィー ドラーは1922年7月13日(木)に オース トリァの ウ ィー ンで、裁縫用品及 び手織物の
販売店 を経 営す る、ユ ダヤ人の両親(父Victor、母HildaSchallinger)の1人っ子 として生 ま




(1883-1969)といった人 々が活 躍 していた。 この よ うな文 化的環境のためか、 フ ィー ドラーの
両親 もきわめて多趣味で、家 にはた くさんの蔵書が あった。 父親 は素人画家 であ り、また歴 史
小説 も書いた。母方の大叔父は当時既 に有名な建築家で、 ウ ィーンのブ リス トル ・ホテル及び
帝 国ホテルの設計者 として知 られていたが、フ ィー ドラー家 と彼 らとの接触 はそれほ ど深い も
のではなかった。 これ らの ことか らフ ィー ドラーは小 さい頃 か らかな り恵 まれた文 化的環境 に
あった と言 えるであろ う。
やがてフ ィー ドラーは小学校に通い始め るが、 クラスで一番背 が小 さい こと、及 びユ ダヤ人
であるこ とか らつねに級友 か らい じめ られ、彼 に とって学校は楽 しい ものではなか った。両親
は将来 自分 たちの店 をフ ィー ドラーに継いでほ しい と考 えて いた が、 フ ィー ドラー 自身は早 く
も11歳か12歳頃 には既 に心理学 が人間に関す る学問であ るこ とを知 って、将来 は心理学 者にな
りた い と考 えていた。10歳の とき難 関 として知 られる実科ギムナ ジウム(Real-Gymnasium)
の入試 に合格 し、周囲 を驚 かせる。 しか し、 ここでの成績は ひ ど くふるわなか った。 あ る年の
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成績は体育のみ がAで あ とはすべてCとDの 間、 自在 画(free-handdrawing)にいたっては
Fで あ った。後年 フィー ドラー はこの学校 を再訪 しているが、応対 にでた職員 は当時のフ ィー
ドラーの成績記録 を手 に、在学 中この ようなひ どい成績 を修 めた生徒 が後年 アメ リカの大学教
授 にな って いる とい う事実 に驚 くばか りで あった。
実科ギムナ ジウム に4年 間在学 した のち、両親 はフ ィー ドラー を私学へ転校 させる。 この前
後 か ら ドイッではAdolfHitler(1889-1945)が政権 を とり、 ユダヤ人であ るフ ィー ドラー一家
に とってウ・イーソで暮 らす ことが しだい に困難 にな って くる。そ れ以前か らフィー ドラーはア
メ リカに住 む遠 い親 類 に手紙 を出 して渡 米の希望 を伝 えて いる。 ついに1938年3,月Hitlerが
オース トリアを併合す ると、上海(当 時 ビザな しで入国で きた数少な い地域)に 向か う両親 と
分 かれて単 身渡 米の道を選ぶ。フ ィー ドラーが16歳にな る直前の こ とであ る。 この とき以降10
年 間フ ィー ドラーは両親 と会 っていない。
アメ リカではインデ ィアナ州サ ウス ・ベン ド(シ カ ゴの東約100キロ)の 親 類に引 き取 られ
るが、約1年 後 この親類はフ ィー ドラー1人 を残 して フロ リダ州へ移住 して しま う。 これ以来
フ ィー ドラーは まった く自力で生 きて いか ざるを得 な くな る。 インディア ナ州 では18歳まで通
学 しなければな らない法律があ るこ とを知 り、アルバイ トを しな が ら学校 に通 う(自 叙伝 中、
英語 で悩 んだ とい う記述は まった く現れな い。 フィー ドラーの じか話 として 「ドイッ語 を話 す
ことは忘 れて しまったが、今で も人が話す ドイ ッ語は聞 き取れ る し、読む こ とには不 自由 しな
い」由)。2年 後の1940年にサ ウス ・ベ ン ドの この中学校(4年 制)を 卒業 す るが、 よい仕事
につけ るわけではない。 集金係、 自動 車修理、会計係、男性用 シャツ販売、ポ ップコーソ立 ち
売 り、トラックの運転 ・修 理な ど21種類 もの仕事 を転 々 とす る。最後 にミシガン州 ブカナン(シ
カ ゴの東約120キロ)の 水力発電所操作係 に落 ち着 く。
1942年にミシガソ州 カラマ ズー(デ トロイ トの西約200キロ)の ウ エスタン ・ミシガン教育
大学(現 在 のウエス タソ ・ミシガン大学)のSummersessionを受講 し、 それ ほ どの困難 な し
に28単位 を取得 す る。シカ ゴ大学入学 を志望す るも、ここで徴兵 され る。一定期 間の訓練後 ヨー
ロ ッパへ派遣 され る。や がて第2次 大 戦(1939-1945)終結。1945年11月除隊 して シカゴへ戻 る。
当時のシカ ゴ大学 はシ ラバス(講 義細 目)や 指定図書 を読ん で、最終試験 に合格 すれば単位取
得 が可能 とい う制度 があ った。 このおかげでフ ィー ドラーは学部課程 の授業 にまった く出席 す
る ことな く、1946年工月には(シ カ ゴ大学)大 学院の授業 を受講 し始 めるこ とになる。 また こ
の年(1946年)4月14日(土)にJudithJosephと結婚す る。現在の フィー ドラー夫人で ある。
二人の間 には4人 の子 どもがいる。
3.シ カゴ大学時代
フ ィー ドラーは この ように してシカ ゴ大学(UnivesityofChicago)大学院 で子 ども時代 か
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らの夢であった心理学者 としての道を歩き始める。大学院の授業を履修 しなが ら、同時に帰還
兵病院センターで2年 間の臨床心理学の訓練も受け始める。 じか話 として 「学部課程をとば し
て大学院に進学 したため、特に大学院の初めの頃の成績はあまりよくなかった」 とのことであ
る。 しかし一方キャソパスでの生活ではかなり積極的な行動を示す。すなわち、学生自治会規







フィー ドラーはこうして各派のカウンセ リング技法を学ぶうちに、来談者中心療法(あ るい
は非指示的療法)はRogersらが主張するほどには精神分析学派(正 当派)や ア ドラー派 と相
違 していないのではないかと考えるようになる。これを実証するため、この3つ の学派に属す
るエキスパー トと非エキスパー ト両群のカウンセラーが担当するカウソセ リング場面を録音
テープにとり、 これを比較分析するという研究計画を立案する。この研究計画は6名 か らなる
論文委員会で議論の うえ、やっとのことで承認 される。このi委員会の委員長はJamesG.
Miller(1940年代末に 「行動科学」 ということばを初めて使用 した心理学者)で 、Rogersも
委員の1人 であった。実際の研究では精神分析学派及び非指示的療法派ではエキスパー ト、非
エキスパー トのカウソセラー各2名 、そしてア ドラー派では両群各1名 のカウンセラーが担当
するカウンセ リング過程が分析の対象 となった。 ここで、非指示的療法のエキスパー トのカウ
ンセラーのうち1名 はRogers自身である。
分析の対象 となったのは比較的初期のカウソセリング場面であ り、来談者は20歳ない し45歳
で、精神病、脳症、精神病質者、精神薄弱者などは含まれない。これらのカウンセ リング過程
テープ(全部で10本)は4人の評定者(精 神分析的療法または非指示的療法あるいはその両者
の訓練を受けている心理学者)に よって評定された。以下に示す各項 目がそのカウンセ リング
・テープに 「最 もよく当てはまる」から 「最 も当てはまらない」まで7段 階評定するように要
請された。



















来談者のパーソナ リティについて評定することが要請された。評定に際 してはマ レーのパーソ
ナリティ記述76項目が用いられ、それら各項 目が 「最 もよく当てはまる」か ら 「最 も当てはま
らない」まで7段 階で評定することが要請された。しかもその評定は(a)カウンセラーのパー
ソナ リティに関する自己評定 と(b)特定来談者がそのパーソナ リティについて評定するであ
ろうと(カウソセラーが)行 う推定 とについてなされた。フィー ドラーはこの両者の類似度を
「仮定された類似性」(AssumedSimilarity)とよんだ。本研究においてこの 「仮定された類
似性」(現実にカウンセラーと来談者のパーソナリティがどの程度類似 しているかに関係な く、
カウソセラーが自己のパーソナ リティと来談者のそれ とが どの程度類似 しているであろうかと
類推する程度)と(ス ーパーバイザーの評定による)カウソセラー としての有能さとの間に統
計的に有意な順位相関(7〃o=.59,η=22,ρ<.01)が見いだされた。すなわち、 自己のパーソ
ナリティと来談者のそれとが類似 していると推定するカウンセラーほ ど、カウンセラー として
より有能である傾向が示唆されたのである。言い換えれば腕のよい治療者は自己 と来談者 との
パーソナ リティが相互に類似 していると推定する傾向にあると考えられる。この 「仮定された





フ ィー ドラーほか(Fiedler,Warrington,&Blaisden,1952)はイ リノイ大学 のフ ラタニテ ィ(主
として協力して友情を深め福利を増進することを目的 とする男子学生の地方または全国的組織:小 学館ラ
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ソダムハウス英和大辞典1974参 照)の1つPhiKappaPsiにおける対人 関係 を新 たな視点 か ら
分析 した。被験者は26名。パー ソナ リテ ィの評定 はマ レー のパー ソナ リテ ィ記述 リス ト76項目
について 「最 もよ く当ては まる」か ら 「まった く当て はま らな い」 まで7段 階 に(し か もそれ
らが1,5,12,20,20,12,5,1の度数 に分かれ るように)区 分 するこ とが要請 された。 しか も、①
自分 自身のパー ソナ リティ ② フ ラタニテ ィ内で最 も好 ま しい友人(thebest-1ikedfellow)が
自己のパー ソナ リティにつ いて評定す るであろ う結果 についての被験者 に よる推測 ③ フ ラタ
ニ ティ内で最 も好 きではな い成員(theleast-1ikedfellow)が自己のパ ーソナ リテ ィについて
評定す るであ ろう結果 についての被験者 による推測、 の以上3種 の評定 を求 めた(実 際 の実験
にお いて は4種 の評定が要請 されてい るが、 ここでの説 明に関 す る事 項 に限定 している)。本
研究の結果、上記① と②の相関の中央値が.240で あ るの に対 し、① と③ との相 関の中央値 は
.025で両者 の間の差は統計的 に有意であ った。 すなわち、一般 に最 も好 きでな い相手のパー
ソナ リテ ィ.よりも、最 も好 きな集団成員のパー ソナ リテ ィを自分のパー ソナ リテ ィに より類似
してい る と認知す る傾 向が示唆 されたのであ る。 ここでは上述 のFiedler(1951)同様 「仮定
された類似性」が扱われてい るのであ る。
4.イ リノイ大学時代
フ ィー ドラーは1951年にLeeCronbach(上記2.生い立ちの項参照)の 招 きによ りイ リノイ大
学教 育学部講 師(ResearchAssistantProfessorofEducationatUniversity6fIllinois)に就任
す る。 フ ィー ドラーはイ リノイ大学 に着任す る以前 に数 カ月間ずつ4回 にわ た りテキサス州 ラ
ン ドルフ空軍 基地 の戦 闘部 隊研 究所 に滞在 してい る。 ここにお いてLeonardBerkowitz(後に
攻撃性 の研究 や,4吻伽6εS勿助 θ7伽θ磁α1SOO刎伽 伽Jo野 シ リー ズの編者 として知 られ るよ
うになる)やWilliamHaythorn(後にCarter,Haythom,Shriver,&Lanzetta〔1951〕や
Haythorn〔1956〕で知 られ る リー ダー シ ップ研 究の専門家)と 知 り合 う。 イ リノイ大学就任1
年後 フ ィー ドラ 一ーは 心理学部 に移 り、やが て集 団効果性研究 室(TheGroupEffectiveness
ResearchLaboratory)を創設 する。 こ こにはその後 大勢 の有力な研究者が集 ま り、 さまざま





研究;後 にオース トラリア、フラインダース大学心理学部教授)な どが含 まれ る。比較文化心理学 の







デ ュラス、タイ、ギ リシャな どアメリカと異なる国 ・地域で生活するアメリカ人のために、こ
の 「異文化適応訓練法」が開発されている。これは訓練を受ける対象者に次のような事例を読
ませて、以下に示される複数の選択肢のうち最 も正 しい と思われるものを選ばせるのである。
(例)「アテネにおいて、(アメ リカ人)学校教師のシャロン ・ハ ットフィール ドはただち ょっ
と知 り合っただけのギリシャ人たちからいろいろ質問を受けて驚いた。彼 らは彼女がアパー ト
から出入りするときには決って 『どこに行 くの』とか 『どこに行ってきたの』な どと尋ねる。
ギリシャ人はたいへん失礼だと彼女は考える。これに関 して、ギ リシャ人はなぜこのような個
人的質問をするのであろうか。」

















個のうち9個 が仮説支持の方向にあり(実験群の方がより好意的)、うち1個 は5%レ ベルで、
また1個 は1%レ ベルで有意であった。またホソデ ュラスやグワテマラに小集団でポリオワク
チンやジフテリヤ予防注射のためにボラソティア活動 として派遣されるアメリカ人ティーン ・
エイジャーに対 し、実験群(上 述の訓練実施、119名)と対照群(通 常の地域 ・文化訓練、146
名)と が構成された。3週 間の現地での活動終了時点で各地区のボランティア活動スタッフ及




学校に通学 している。また 日本国内においても多 くの外国人が生活 し、 日本人は仕事、生活を
通 して彼らと日常接 している。 このような時代にあって日本人のための異文化適応訓練が必要
とされる。南 ・高根(1983)はタイ派遣 日本人企業職員用カルチュラル ・アシミレーターを試
作 している。
条 件即 応モデル
おそ ら くフ ィー ドラーの これまでの研 究において最 も重要 な ものが リーダーシ ップ効果性 の
条件即応 モデル(Contingencymodel)に関 する もの であろ う。Fiedler(1964)のこの理論モ
デルに よ り、 リー ダーシ ップ研究のパ ラダイム ・シフ トが もた らされ た と言 われ る(本 稿の冒
頭部分参照)。この一連 の研究で最初に行われたのはア メ リカの高等学校バ スケ ッ トボール ・テ
ィームを対 象 とす るものであ った(Fiedler,1954)。各 ティーム は9名 ない し18名のメンバーか
ら構成 されていた。 この研究 ではまずソシオメ トリー調査 に よって各テ ィームのインフ ォーマ
ル ・リー ダーが明 らかにされた。 インフ ォー マル ・リーダーの対人認知指標 は 「仕事相手 とし
て最 も好 ま しい人物」(MostPreferredCoworker)と「仕事相手 として最 も苦手 とする人物
「(LeastPeferredCoworker)のそれ ぞれ パー ソナ リテ ィに対す る記述 が 「楽 しい一楽 しく
ない」「友好 的一非 友好的」「受容的 一拒否的」 な どのセマ ンテ ィック ・デ ィフ ァレソシアル尺
度(8段 階評定)で 記述す るこ とが要請 された。その結果各 テ ィー ムの非公式 リー ダーが この
両者のパー ソナ リテ ィを互 いに類似 していな い と認知す る傾向が強 いほ ど(す なわち、反対の
者の間の想定 され た類似性ASo〔AssumedSmilaritybetweenOPPosites〕が低 いほ ど)、テ ィー
ムの勝率は高 い という結果 が得 られ た。つ いで行 われ た高等学校バ スケ ッ トボール ・テ ィーム
及び大学生の土地測量実習 ティーム につ いて もこれ と類似の結果が得 られた。 これがフ ィー ド
ラー による リー ダー シ ップ研究の始 ま りであ った。
しか しなが ら、アメ リカ空軍 のB-29攻 撃隊乗組 員を対象 とす る研究(Fiedler,1955)では リー
ダーの対人認知傾 向(ASo)と 集団効果性 との間 に上述の ような一義的 な相関関係は認め られ
ず、む しろその相関関係は リー ダーであ る機長 とキーマ ソ(パ イロ ヅ ト、航空士、 レー ダー監
視員、爆撃士な ど、集団内で重要な役割 を担当す る成員)と の樹人関係 がよいか否か によって
左右 され る という結果 が示唆 された。陸軍戦車部隊 につ いて もこれ と類似 の結果(Fiedler,1955)
が得 られた。あ る夏 フ ィー ドラー夫妻 は手動式計算機 を用い て1,000個以上の順位 相関係数 を
算出す る とい う羽 目に陥 る。研究の この段階 において デー タは複雑 な様相 を呈 し始め る。 これ
らのデー タの不統一性 を目に してあ る人 々が フィー ドラーの周囲か ら離れて い くとい うこ とも
















裏 表 が あ る12345678
信 頼 一:一:一:一:一:一:一:一
で き な い123456『78
思 い や りが 一:一 ニー =一:一:一:一:一
あ る87654321
き た な い 一:一:一:一:一:一:一:一
(卑劣)12345578
感 しが よ い87654321
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しだいに リーダーの対人認知指標として、上のように2人 の相対立する人物のパーソナリテ





ぶ。ここで最も苦手 とする仕事仲間を高 く(好意的に)記述する人物を 「高LPC」、また逆に
このような相手を低 く(非好意的に)記 述する人物 を 「低LPC」とよぶ。LPC得 点の解釈に
ついては後述する。
フィー ドラーの一連の研究ではつねにリーダーのLPC得 点と集団効果性との順位相関係数
が用いられる。 しか しながら、1950年代の後半から1960年代の前半にかけて得 られたデータ
のパターンは複雑で、リーダーや集団がおかれている状況によって複雑に異なる様相を呈して
いた。1958-59年にフィー ドラーはオランダのアムステルダム市立大学に滞在する(上記参照)。
オランダはカ トリック派 とカルヴィン派が宗教的に対立 し、 ときにきわめて深刻な葛藤(か っ
とう)が現れる。フィー ドラーはオランダの研究者の協力を得つつ、これらの要因を巧みに実





白樫による翻訳 ・紹介がある)も含まれる。ここにも臨床心理学者 としてスター トしたフィー ド
ラーの経歴の影響が感 じられる。 この時点での最大の問題はいかなる基準によって リーダーな
いし集団がおかれている状況を区分するか というものであった。結局Fiedler(1964)は① リー
ダー/成員関係(リー ダーが成員によって情緒的に支持されているか否か)② 課題構造度(リー
ダーが直面 している課題がどの程度明確で、基準化 ・標準化されているか)③ 地位力(リ ー
ダーに与えられている権限の度合)の3つ の要因を総合することによって、 リーダーが集団成
員をどの程度コン トロール し、影響力を行使 し得るか、その程度をあ らわす指標を構成すると
いう着想に至る。 この影響力の程度をフィー ドラーは リー ダー状況統制力(situationalcon-
trol)とよんだ。第2図 横軸に示す通 り、 リーダー/成 員関係がよく、課題構造度が高 く、地
位力も高いという条件がすべて満たされた場合(こ れを 「オクタソ ト1」とよぶ)リーダーの
状況統制力は最 も高 く、逆に リーダー/成 員関係がわるく、課題構造度が低 く、地位力も低い
という条件(こ れを 「オクタン ト8」とよぶ)で は、 リーダーの状況統制力は最 も低いと考え
られる。この両者の間にオクタソ ト2-7がそれぞれ配置されることになる。 この手続 きによ
って様 々な集団課題状況をオクタン ト1からオクタン ト8までリーダー状況統制力の大 きさの
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順に並べることが可能 となる。フィー ドラーは1951-64年の間に得られたデー タ(共同研究者



























































オ クタ ント 濫 瓢 腿wVW判1
リーダー/成員関係 よい よい よい よい やや悪い やや悪 い やや悪 い
課題構造度 構造的 構造的 非構造的 非構造的 構造的 構造 的 非構造 的
地位力 強い 弱い 強い 弱 い 強 い 弱 い 強 い











第2図 の横軸は上述の通 り、オクタソ ト1からオクタン ト8までリーダーの状況統制力の高
い ものから順次低いものへ と並べた8個 の集団 ・課題状況である。縦軸はリーダーのLPC得
点 と集団効果性の順位相関係数で、グラフ中の小さい点が具体的な研究で見いだされた相関係
数である。オクタソ ト1では 一.33から 一.81まで8個 の相関が得 られ、オクタン ト8では,03
か ら一.72まで12個の相関が得られている。オクタン ト6に該当するデータは1964年までは得
られていない。各オクタン トの相関の中央値をつないで得られたものがここに示すグラフであ
る。このグラフに着 目すると、オクタン ト1からオクタン ト3(これをフィー ドラーは 「高統
制」状況 とよぶ)で は(リーダーのLPC得 点 と集団効果性 との)相 関はマイナスで、オクタ




る。より簡略な形にしたものが第3図 である(フ ィー ドラーのモデルではオクタソ ト7におけ
る相関の中央値は.05でプラスであるから、ここでは高LPCリーダーのデータが低LPCリー
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ダー よ り高 い位置 に表示 され るべ きで ある。そ れに もかかわ らずFiedler〔1978〕では このよう
に図示 されてい る)。 つ ま り効果的な リー ダー シ ップ ・スタイル はすべての状況 を通 して一定
の ものではな く、 リー ダーない し集団がおかれてい る状況要因 によってシステマティ ックに変




























リー ダー/成員関係 十 十 十
課題構造度 十 十 一
リー ダー地位勢力 十 一+　`
高統制
.45.678』
十 一 一 一 一
一 十 十 一 ・一
こ_坦 こ幽中
統制'低 統制
第3図 より簡略化されたフ ィー ドラーの リーダーシップ効果性の条件即応モデル(Fiedler1978)
Chemers,Hays,Rhodewalt,&Wysocki(1985)はアメ リカの大学の管理 ・監督者の職務 ス
トレスが彼 らのLPCと 状況統制力の2要 因 によって規定 され、しか もそれは この フィー ドラー
の条件即応 モデル をち ょう ど裏返 した ようなパ ター ンに なる こ とを見 いだ した。Shirakashi
(1988)・白樫(1991)はわが国の官庁 ・民間企業 の管理 ・監督 者(取 締役 か ら第1線 監督 者






























状 況 統 制 力
管理者のLPC,状況統制力,及び仕事ス トレス(白樫,1991)
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では、高LPC、 低LPCの ほか、平均付近の 中LPCの3群 に分 け られた。第4図 に示 される
通 り、高LPCリ ー ダーは低統制 と高統制状況において仕事ス トレスが高 く、低LPCリ ーダー
は中統制状況 において この種 のス トレスが高 かった(以 上 はフ ィー ドラーの理論 モデル とよ く
対応 している)。また中LPCリ ーダー は状況統制力 が低下 するにつれ、仕事 ス トレスが高ま る
こ とが立証 され た。 これ らの データは フィー ドラー の理論 モデル が リーダーの業績 のみな らず、
彼 らの ス トレス を も予想 し得 るこ とを示唆 して いる。Fiedler&Chemers(1984)は中LPCタ
イ プを 「社会的独立型」 として高LPC、 低LPC4)いず れ とも違 うパ ーソナ リテ ィ ・タイプ と
考察 してい る渉、 これは今後の研究課題で もあ る。
・LPC得点の解釈 フィー ドラーの リーダーシップ効果性の条件即応モデルにおいてリー
ダーの リーダーシップ ・スタイルの指標 としてのLPCは その解釈をめぐって長い年月にわた
る論争がある。ここではFiedler(1972a)によって初めて提唱され、今 日まで引続 き用いられ
ているものを紹介する。フィー ドラーはLPCを 欲求(な い し動機)の 階層構造の違いを示す
もの と考察 している。すなわち、高LPCタ イプの人物の基本的(一 次的)欲 求は 「よい対人
関係の維持」であ り、彼 らにとってまず必要なことは集団におけるよい人間関係を保持するこ
とである。このため、仕事をいっしょにすることが困難な相手に対 しても仕事は仕事 として、
それ以外の人間的側面はある程度評価できると感 じる傾向がある。 これにたいし低LPCタ イ





行動のみを行 うものではないのである。Shirakashi(正980)はアメ リカ人大学生を被験者 とす
るSample&Wilson(1965)実験データの再分析か ら興味ある結果を見いだした。
この実験では小集団で行うネズミの行動の初級心理学実習場面が用いられた。各集団には各
1名の リーダー(学 期当初担当教師か ら指名された)が いた。課題を課せられたとき、各集団
はまず実験を 「計画」 し、それに基づいて実験を 「実施」 し、実験データを収集 しなければな
らなかった。最後に得られたデータにより、集団討議を経て リポー トを 「執筆」する必要があ
った。時間的経過は 「計画」「実施」「執筆」の順であったが、Shirakashi(1980)は課題遂行
手順の明確さ(課題構造度)の 観点から、課題構造度が最も高いのは 「実施」であり、逆に最
も構造的でないのは 「計画」で、「執筆」はこの両者の中間に位置するもの と解釈 した。各リー
ダーの行動はBales(1950)の相互作用過程分析法の手法を用いて第3者 である観察者によっ
て観察 ・記録された。このうち、ここでは リーダーの課題遂行的行動(Balesの12個のカテゴ




























































彼 らは 「実施」では課題関連行動を比較的多 く示すが、「執筆」「計画」 となるにつれ この種の
行動は急速に減少する。 これに対 し、彼らは 「実施」では対人関係維持的行動をあまり示さな
いが、「執筆」「計画」 となるにつれ、この種の行動を大幅に増やす。つまり構造的課題(状 況
統制力が高い)場面で高LPCリ ーダーは対人関係維持的行動が比較的少な く、む しろ課題遂
行的行動が相対的に多い。 しかし非構造的課題(状 況統制力が低い)場 面で彼 らの対人維持的
行動は増加 し、課題遂行的行動は減少する。これと対照的に低LPCリ ーダーは課題が構造的
(状況統制力が高い)場面では課題遂行的行動は多 くないが、む しろ対人関係維持的行動が多






たが(後にShirakasi,1980として論文になる)、彼 はこれ を何度 とな く引用 して(Fiedler,1972a,1978;
Fiedler&Garcia,1987など)、LPCの 解釈に用いてい る。 これ と類似の結 果は他に も見 られ る
(Fiedler,1978;Fiedler&Garcia,1987参照)。
この ことか らFiedler(1972a)はMaslow(1954)の欲 求階層説 を援用 しなが らLPCを 次の
よ うに解釈 する(Maslow,1954によれば人間の欲 求は生理 的欲 求、安全 の要 求、所属 と愛情
への要 求、承認 への要求 、 自己実現 の要求 、 と5つ の階層 か ら構成 され、基礎 的要 求が まず求
め られ、 それがある程度充足 された後 次の レベ ルの要 求 とい う具合に順次 より高い階層 の欲 求
充足が求め られ る と考 え られ る)。すなわち、高LPCの 人物 は高統制状況 で、 自分 が十分 コン
トロール し得 る状況 では余裕 があるため、 む しろ2次 的 な動機 である課題遂行 を求める。 しか
し低統制状況 になってコソ トロールが不可能 になって くる と、 もうそれまでの ような余裕 はな
くな り、最 も基本的(1次 的)動 機 である対人 関係 の維持 のみを追 求する ようにな る。 これ と
対照的 に低LPCの 人物 は高統制状況 で対人 関係維持 的行動 を割 合多 く示 すが、低 統制 状況に
な るにつれ、1次 的動機であ る課題遂行 に もっぱ ら動機 づけ られる。筆者 は この ことを 「人 は
状況が不利 にな り、追い込 まれて くるにつ れ、伝家 の宝 刀を切 り抜 く(最 も得意 とする反応 で
状況 を切 り開 こう とす る)」と表 現で きる と考 えて いる。Fiedler(1972)はそれぞれの基本 的
動機(一 次的欲求)に 着 目しなが ら高LPCは 「関係動機型」、低LPCは 「課題動機型 」 と解
釈 し、 これ が現在 まで続 いている。
フィー ドラー はその後 もこの条件即応モ デルの妥 当性検証研究 を勢 力的 に進 める。その中に
はベル ギー海軍 における実験(Fiedler,1966)も含 まれる。 これはフ ィー ドラーが1963-64年に
フ ォー ド財 団研 究員 と してベルギ ー、 ルーバン大学 に滞在 した ときに行われ た ものであ る(上
記履歴の項参照のこと)。これ ら諸研究 を総合的 に集約 してFiedler(1967)"、4漉ωッ げZ6α4θr
5吻"が 出版 され る。 これ によって フィー ドラーの研究者 と しての知名度は いっそ う高 まる。
5ワ シン トン大学時代
フ ィー ドラーは1969年にシア トルのワシソ トン大学 に移 る。 ここで彼は心理 学部 教授 を務 め、
同時 にビジネス ・スクールの 管理 ・組織の非常勤教授 を兼務 する。 ビジネス ・スクールにはイ
リノイ大学時代 のTerenceMitcellも教授 として着任 する。 フ ィー ドラーは心理学部 に 「組 織
研究室」(TheOrganizationalResearchGroup)を創設 し、 イ リノイ大学 時代 以来 の リー ダー
シ ップ研究 をさ らに展開 する。
リーダー ・マッチ:新 しい リーダーシップ訓練
フィー ドラー と彼の共同研究者は上述のリーダーシップ効果性の条件即応モデルを多方面に
展開 していく。その1つ はリーダーシップの訓練 と経験に関する問題である。これまでは、リー
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ダー としての訓練や経験をつめばつむほ どリーダーシップ効果性は向上するということが暗々
裏に仮定されてきた。また理想的な リーダーシップ ・パターンが想定され、これに近づけるこ




訓練が集団課題解決にもたらす効果は、 リーダーのLPCに よってまった く対照的であること
が判明 した。さらに、カナダの小 ・中学校校長について分析 したデータからは、校長のLPC、
経験年数、業績 との関係のパターソが小学校と中学校でまった く対照的であることも見いださ
れた(Fiedler,1972)。これらのことか らリーダーの経験や訓練の効果はそれまで一般に考えら
れてきたような単純なものではな く、新 しい枠組みにたって考え直す必要に迫 られることが し
だいに明確になってきた。
フィー ドラーと彼の共同研究者たち(Fiedler,Chemers,&Mahar,1977;Fiedler&Chemers,1g84)





② リーダーは現実に自分がおかれている状況に関連 して、 リーダー/成 員関係、課題構造度、
及び地位力の各所定の尺度に回答し、それらデータを総合 して自分の状況統制力が高、中、
低のいずれのレベルにあるかを知る。
③ 上の① と②の結果をフィー ドラーの条件即応モデル(第3図参照)と照合 して、自己のLPC
が現在の状況統制力との関係で高い効果性 を発揮できる可能性の高い組合せ(例 えば、高




制力を適当に変化させて、 自己のLPCに ふさわ しい状況にもってゆ くため、リーダー/成
員関係、課題構造度及び地位力をどのように変化させればよいかについて示唆を与える。
以上の手順をすべてリーダー自身で実行できるように くふうされたテクス トが 「リーダー ・
マッチ」とよばれるもので、短い解説 と数多 くの練習問題から構成されている。読者はこの「リー
ダー ・マッチ」を読み進み、練習問題 と取 り組むことによって、職場のどこをどうすればいい
かが理解できるようになるのである。270頁程度の自己学習教材であるが、これを数 日かけて
じっくり読みこなすことが要請される。各練習問題は多 くの選択肢から正 しい解答1つ を選ぶ
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方式 または空欄 に適 当な語句 や符 号を記入 す る方式 か らな ってお り、その直後 に正 解 と解説 が
示 され ている。Hosking&Schriesheim(1978)は① リーダー ・マ ッチで使用 され る諸尺度 の
信頼性 ・妥 当性 が十 分示 されてい ない、② すべての変 数が リー ダー 自身の記入 に よって測 定
される とい うことはそ こに相互作用が起 こ り得 るのではないか との疑問、③ リー ダーシ ップ
要因 が集団業績 を規定 す るとい う側面 を重要視 し過 ぎてい るのではないか、④ 根拠 とされる
フ ィー ドラーの理論モデルの妥当性その ものへ の疑義、 な どの観点 か らリーダー ・マ ッチを厳
しく批判 してい る。 これ に対 して フィー ドラー らは この リー ダー ・マ ッチの効果性 の妥 当性 を
公衆衛生組織のボ ランテ ィア ・グルー プ第2線 監督者(Fiedler&Mahar,1979a)、アメ リカ陸軍
士 官学 校候 補生(Csoka&Bons,1978)、予備将校 訓練 隊候 補生(Fiedler&Mahar,1979b)、ソー
ダー灰 鉱山監督 者(Fiedler,Bell,Chemers,&Patrick,1984)など多 くの現場 で検討 し、その妥 当
性 が立証 された としてい る。
条件即応 モデ ルを巡 る論争
フ ィー ドラーの リーダーシ ップ効果 性の条件即応モデルは発表当初 か ら、多 くの批判 にさ ら
されて きた。 そのある ものについてはその都度 フィー ドラーあ るいは共 同研究者 が反論 して き
たが、残 された問題 も多い。 これ らの うち、あ る批判 には フ ィー ドラー 自身、 あま りに も感情
的 に過 ぎる と感 じる もの さえあ った(Fiedler,1992)。批判論 文中か ら主な もの をい くつかピ ッ
クア ップ してみる。
Graen,Alvares,Orris,&Martella(1970)は条件即応モ デルの妥 当性 を検証 した と主張 する
Fiedler(1966)のベルギー海軍 におけ る実験 の手続 きを厳 し く批判 し、 これが 当理論モ デル検
証 に必要な諸条件 を満 た していない と主張 する。さ らに、 このFiedler(1966)のデー タを含 め
て、 これ までモ デルの妥 当性 を検証 した とする4つ の研究結果を集約 した ところ、 当理論モ デ
ルの予測 と大 き く食 い違 い、 モデルの妥 当性 は支持 されない と主張 した。 また、Graen,Orris,
&Alvares(1971)はアメ リカ人大学生 を被 験者 とす る実験室実験 で並 行 して2つ の実験室実
験 を試み、諸条件の操作 をで きるかぎ り、 フ ィー ドラーの理論 モデル に近づけた。 これ らの実
験で得 られたデー タは各オ クタン トご とに比較 する と相 互に食い違い、一致 した場合で さえ、
フ ィー ドラ～の理論モデル と食 い違 っていた。 これ らの結果か らGraenetal.(1971)はフ ィー
ドラーの理 論 モ デルの 妥当性 は立 証 され ない と再 び強 く主張 した。Fiedler(1971)はこの
Graeneta1.(1971)の条件操作 に誤 りがあ る と、 これまた強 く批判 してい る。
McMahon(1972)は①LPC得 点の妥 当性及 び信頼性、② リー ダー/成 員関係測定尺度測
定 法(研 究 によって異な る。 リー ダーの集 団雰 囲気評定 は集 団業績 に影響 を受けやす い)、③
課題 構造度 の分類基 準のあ いまい さ(構 造化 の程 度以外の要 因 も関係す るのではない か)、④
地位 力操作 の問題(Fiedler〔1967〕の概念 にはlegitimatepowerとrewardpowerから構 成され
ている ように見え るが、現実 に用 い られて いる尺度 にはcharisma、referentpower、expert
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powerなども含まれている。powerの諸概i念についてはRaven&Rubin〔1983〕参照)な どの
諸点を批判 している。Shiflette(1973)も① フィー ドラーは リーダーのLPCと 集団効果性と
の関係の分析においてSpearmanの順位相関係数(ρ)を用いていながら、Pearsonの相関係
数(r)的 解釈をとっている、② リーダーのLPCに よって集団業績が予測できる程度はそれ
ほど大きくない、③LPCは1次 元尺度であるのに、解釈に当たってはオパイオ州立大学ある
いはミシガン大学の リーダーシップ研究に見られる2次元的解釈をとっている、④ 統計的な




難、④ リーダーによる集団雰囲気の測定はLPCと独立 していない、⑤ 課題構造度の分類にお
いてはフィー ドラーが用いるShaw(1963)の尺度よりも課題教示に基づ く基準の方がより適
切ではないか、⑥ 地位力の測定が研究者の直観に依存 しており問題、⑦3つ の変数を総合 し
てリーダーの状況統制力を区分する根拠があいまい、⑧ 特定の標本が特定のオクタン トに集
中している(例 えばB-29部隊データはオクタン ト1とオクタン ト5また高等学校バスケッ ト
ボール ・ティーム ・データはオクタン ト2)こ とからみて、結果の一般性に疑義がある、⑨
諸変数間の関係が明確でない(相関関係だけでは、その根底にある理由が説明できない)な ど
と多方面にわたって詳細に批判 している。さらにAshour(1973b)はこのモデルの妥当性を検




はこれまで取 り扱った3要 因にとどまらず、必要に応 じて追加する可能性があるとしなが ら、
現実にその後追加 していない、② リーダー/成 員関係測定尺度が研究によって異なる、③ 通
常用いられる統計的有意水準が用いられていない、④LPCの 概念的妥当性が立証されていな
い、⑤ 諸変数の概念的定義が ときにより変更されている、⑥LPC尺 度の内容的妥当性に疑義
(尺度に課題関連属性が入 りこんでいる可能性がある)、⑦LPC尺 度の信頼性が低い、⑧ 集
団業績により、 リーダーのLPC得 点変更の可能性がある、などこれまた厳 しい批判を行って
いる。
Hosking(1981)も① 集団雰囲気測定値は リーダーシップ ・スタイル(LPc)と独立 してい
ない、② リーダーの状況統制力を総合する手順の客観性に疑義あ り、③LPC測 定尺度が4種
類あるにもかかわらず、まった く同一に扱われている、④LPC尺 度の再検査法による信頼性
は低い、⑤ リーダーのLPCと集団業績 との相関が統計的有意水準に到達 しないものが考察さ
れている、⑥ リーダーのLPCがなぜ集団業績 と結びつ くのか、その過程が不明、などと厳 し
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く批判 している。
これ らの批判 に対 してフ ィー ドラーは可能 なか ぎりその都度反論 して きたが、 ここでは彼 と
とその共 同研究者(Fiedler&Garcia,1987)が近年総合的 に反論 している ものを紹 介する ことに
す る。
1)LPC尺度の切半法 による信頼性 は十分 に高 い。代表的 な ものを示 す と、Godfrey,Fiedler
&Hall(1959)による報告で 。92、Arbuthnot(1968)で.86、Meuwese(1964)で.91とな
って いる。
2)LPC尺 度の切半法に よる信頼性に関す るRice(1978)の総括 的展 望に よる と、信頼 性係
数の 中央値は.89～.90。
3)LPCの最近 の18項目版(Fiedler&Chemers,1984)ではパー ソナ リテ ィ記述項 目のみが用 い
られてお り、課題関連項 目は含 まれ ていない(内 容的妥 当性 は保証 されている)。
4)Rice(1978)の展望(23編の研究)に よる と、LPC尺 度の再検査法(時 間間隔は3日 間か
ら2年 半 まで さまざま)に よる信頼性指数の 中央値 は 。67、平均 。64(SD=.36)であった。
定評あ るCaliforniaPersonalityInventoryでも男子.65、女子.68(1年 間の間隔)、
MMPI(MinesotaMultiphasicPersonalityInventory)でも.60(1週 間の間隔)で 、
LPCも これ らと比較 して劣 らない。
5)LPCが 各個 人の動機 階層構造の相違 を示 してい るとい うこ とは多 くの実証 デー タに より
支持 され てい る(Fiedler,1978ほか参照)。
6)リー ダーの状況統制力 が リー ダー/成 員関係、課題構造度 、及 び地位 力の3要 因に よって
規定 され、 しか もその重みづけ は4:2=1で ある とい うことは実証 的に支 持されてい る
(Fiedler、1978ほか参照)。
7)条件即応モ デルの妥 当性 に関 してはStrube&Garcia(1981)がこれまでに報告 されて き
た デー タ(145編の研究)をRosenthalの手法 に よ り集 約 した ところ、モ デルの妥 当性
は2.99×10　28の確率で支持 され るこ とが立証 され た。
認知的資源理論
フィー ドラーの リーダーシップ効果性の条件即応モデルは賛否両論を含みながら、研究者 ・
実務家の両者に大きな影響を与え続けてきた。関連する研究報告は400編以上に上 る(Fiedler,
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第1表 リー ダ ー の 能 力 と 集 団 効 果性 との 相 関(Fiedler&Meuwese,1963)
相関係数(ゆo)
研究 リーダーの 集団効果性 集団凝集性 凝集性の高


































































そのきっかけの1つ はFiedler&Meuwese(1963)によるリーダーの能力 と集団効果性 との
相関関係の分析である。 この研究ではアメ リカの陸軍戦車部隊、B-29爆撃機部隊、高射砲部
隊、オランダ人女子学生実験集団などのデータが分析される(第1表参照)。ここに示されるよ
うに、集団凝集性が高い場合には、 リーダーの知能 と集団業績 との相関は.26～.84とプラス
で高いが、集団凝集性が低い場合には両者の相関は 一。40～.24とマイナスもしくは低い数値に
とどまることが判明した。すなわち、集団凝集性が高い場合には、 リーダーは集団の対人関係
的側面に注意を払 う必要な く、自らの能力をもっぱら集団の本来的な課題遂行に注 ぐことが可
能 となる。 これに対 して集団凝集性が低い場合 リーダーはまず対人関係に留意 して、それを立
て直さなければならない。そのためエネルギーをそちらに とられて課題遂行の方向へ能力を用
いることが困難 となってしまう。このように解釈できるであろう。つまりリーダーの能力 と集
団業績 との相関関係が集団凝集性によって仲介(モ デレー ト)されると言える。
次いでFiedler&Leister(1977)はこれよりもやや複雑な理論モデルを呈示する。上のモデ
ルでは仲介要因として集団凝集性要因のみが取 り扱われたが、ここでは り一ダーの動機づけ、
リーダーの経験、リーダーが直属上司に対 して感 じるス トレス、及び リーダー と(部下)集 団
との人間関係、以上4つ の仲介要因が検討される(第6図参照)。すなわち、リーダーの知能が
効果性を発揮するためには、① リーダー自身仕事に対 して高い動機づけを持ち、② 仕事に関
する豊富な経験を有 し、③ 直属上司からのス トレスを感 じることな く、④ 部下集団 との人間
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第6図 多元 的 ス ク リー ン ・モ デ ル の 図式 的標 示(Redler&Leisterl977)
関係が好 ま しい、 という4条 件が満た され る必要 がある とい う。 これ ら諸条件 が満 たされた場
合 にか ぎり、 リー ダーの知能 と集 団業績 との相関は プラス となる とい うの が、 この理論 モデル
の仮説 であ る。 この仮説 をFiedler&Leister(1977)は多元的ス ク リーン ・モデル(Multiple
screenmode1)と名付 けた。Fiedler&Leister(1977)は158名の アメ リカ陸軍分隊 リー ダー を
対象に この理論 仮説 を検証 しよう とした。 その結果、 リー ダーの(仕 事へ の)動 機づけ が高 く、
経 験豊富 で、上 司 とのス トレスが低 い とき、 リー ダーの知能 と業績 との相 関は.62(η=18,
ρぐ01)で その他 の条件 の場 合 よ りも高い傾向 が認 め られた。 これ らの結 果か らこの仮説は少
な くとも部 分的 には支持 された と考察 された。
Fiedler&Garcia(1987)はこれ らの研究デー タを出発点 として、 リー ダーの知能、経験、
行動、対人関係な ど諸要 因を含んだ、複雑 な関係の理論モデルを展開す るに至 る。彼 らはこの
仮 説を 「認 知的資源理論」(Cognitiveresourcetheory)とよんでい る。 ここで 「認知的資源」
(cognitiveresources)とは、 「知的諸能力、専 門的能力、及び組織 内において公 的訓 練ない
し経験 によって獲得 された職務 に関連 する知識 」(Fiedler&Garcia,1987,p.2)を意味す る。彼
らは認知 的資源理論 の図式的表示 によって、 この理 論モデルの全体像 を示 そ うとしてい る(第
7図参照)。ここに見 られ る ように、 このモ デルで は リー ダーLPC、 リー ダー の(仕 事)指 示
的行動、対上 司ス トレス、課題 が要請 する知的能 力の程度、集 団(成 員)に よるリー ダーの支
持、 リー ダーの知能、 リー ダーの経験、集 団成員 の知的能 力な ど諸要 因が扱 われ る。具体的 に
は この理論モデルは以下に述べ る2つ の前提 と、7つ の仮説 か ら構成 され る。
〔前提1〕 知 的で有能 な リー ダーはそ うでない リー ダー よ りもよ り効果的 な計画、意志決定及
び行動戦略 を とる。
〔前提2〕 リーダーは(仕 事)指 示 的行動を通 して彼 らの計画、意志決定、及 び行動戦略 を伝
達 する。
〔仮説1〕 リーダーの知的能 力は彼 らがス トレスを感 じていない場合 にのみ、集団の業績 と相
関する。
〔仮説2〕 低 ス トレス条件下 で(仕 事)指 示 的 リー ダーの知能は、非指示的 リー ダーの知能 よ



























































〔仮説3〕(仕事)指 示的 リーダーの知能 と集団業績 との相関は、集団がリーダーを支持 しな
い場合 よりも支持する場合においてより高い。
〔仮説4〕 リーダーが非指示的で、 しかも集団が支持的なとき、集団成員の知的能力は業績 と
相関する。
〔仮説5〕 課題が特定の能力を必要 とする程度に応 じて(知 的要請度に応 じて)、リーダーの
知的能力は集団業績 と相関する。
〔仮説6〕 高ス トレス条件下では、リーダーの(知 的能力よりも)経験及び技能が課題遂行 と
相関する。
〔仮説7〕 リーダーの(仕事)指 示的行動は、条件即応モデル中の諸要因、 リーダーのLPC
とその状況統制力、によってある程度規定 される。
〔仮説1〕 はアメリカ中隊先任下士官、中隊司令官、分隊 リーダー、沿岸警備隊職員、陸軍ス
タッフ士官などについてのデータ(第8図)か ら支持 される。即ち、対上司ス トレスの低い状
況においてのみ、知的なリーダーがよりよい業績を収め得るのである。このように対人的ス ト































低 対 上 司 高
ス トレ ス
第8図 対上 司 ス トレス の レベ ル 別 に み た リー ダ ーの 知 能,対 上 司 ス トレ ス(Fiedier&Garcia1987:ゲ
ラ フ の 中 のA,B,… …Fは 各 標 本 の 略 字)
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〔仮説2〕 に関 しては現場研究(軍 隊食堂の研究、分隊リーダーの研究、公衆衛生ティームの
研究)や 実験室実験(暗 号解読研究、予備将校訓練隊研究)な どによって、関連するデータが
得 られている。第9図 に示される通 り、 リーダーの仕事指示的行動が積極的で、しかもス トレ




































































第2表 リーダ ーの 指 示 的 行 動 レベ ル別 にみ た,


















































データを集約すると、第2表 に見 られる通 り、 リーダーの指示的行動が強い場合には知能 と業
績 との相関はプラスで高いが、 この種の行動が少な くなるにつれ、両者の相関は低下 し、やが
てマイナスになってしまう。ここでもリーダーの知能 と業績 との相関がリーダーの指示的行動
という要因によってモデレー ト(仲介)さ れることが示唆されている。
〔仮説4〕 に関 して軍隊食堂 におけるデー タを見 る と、 リーダー が非指示 的で、 しか も集団が
リー ダー を支持 して いる条件 において のみ集 団成員 の知能(の 平均)と(集 団)業 績 との相 関
は.45@=11)で 、その他 の条件 で両者 の相関は 一。25(η=11)～.16@=B)と低 くなる。
しか し、その他の研究で 同様 なデー タ分析 を試 みた ところ、条件 間の相関 の差 はそれほ ど大 き
な ものではなか った。
〔仮説5〕 については第10図に示される通 り、課題の知的要請度が高まるにつれ、特に低ス ト
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〔仮説6〕 に関しては、第11図に見られるように、対上司ス トレスが低い条件ではリーダーの
経験(年 数)と業績との相関はほとんどない(ゼ ロに近い)か またはときにマイナスであるが、
対上司ス トレスが高い条件では経験 と業績との相関はプラスで高 くなる。ここで興味あるのは



















対 上 司 ス ト レス
第11図 リーダ ー の対 上 司 ス トレス の 高 ・低 別 に み た リー ダ ー の 経験 と業績 との 相 関(Fiedler&Garcia
1987:グラ フ 中 のA,B,・ 一 ・Fは各 標 本 の略 号)
〔仮説7〕 については上掲の第5図 を参照されたい。類似の結果が他の研究でも得られている。




らの結果を集約 しつつ、上掲第7図 のような理論モデルを呈示 したのである。現時点でこの理
論モデルがすべて完全に立証された とは とても言 えないが、これからの研究:方向を示唆してい
ると思われる。
この理論モデルの妥当性検証に関するデータがVecchio(1990)によって報告されている。
この研究ではアメリカ空軍の下士官兵4人 からなる集団(う ち1人 がリーダー)を48個編成し、
ソシオメ トリー ・データ他に基づきさまざまな課題条件が設定された。これ らの集団に全部で
7種類の課題が課せられた。その結果、上述の仮説6(リ ーダーの経験 に関する仮説)は 被験
者の96%が同一のポジシ ョソにあるため検討できなかったが、その他の仮説については、仮説
98









プ理論においてLPCの ようなパーソナ リティ要因、あるいは知能、経験 といった個人的要因
を持ち込み、主要な変数 として扱って来た背景には彼が臨床心理学者 としてスター トしたとい
う点に関係があるかも知れない。それにして も彼の研究全体を通 して見 られるその独創性には
目を見張るものがある。それ と批判に耐えて前進 しようとする、彼の力強さにも驚かされる。
Fiedler(1993)は彼の リーダーシップ研究40年を讃える記念のシソポジウム(73頁第1行以降
参照)において講演 し、その中でこれまでの研究データを集約 しながら、次のように考察 して
いる。
① ある種の状況諸要因は リーダーに不安、ス トレス、不確実性などを引き起 こす。
② 不安、ス トレス、不確実性などがあれば リーダーの行動は、これまでに習得された行動パ
ターンあるいは個人の発達段階のより初期的段階において生 じたパターンへ後退してゆ く。





第1次 大戦直後のオース トリァ、ウィーンにユダヤ人 として生まれ、11歳一12歳の頃すでに
心理学者になることを夢見ていた少年が、ヒ トラーのオース トリァ併合を機に(16歳直前)単
身アメリカに渡 り、さまざまな苦労の末、シカゴ大学大学院で学び、研究者 としてみずから活
躍するにとどまらず、イ リノイ大学及びワシン トン大学で多 くの俊英を育て、リーダーシップ
の研究領域で国際的研究者に至ったフィー ドラーの道はわれわれに多 くのことを教えて くれる。
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〔補遺〕 フ ィー ドラー先生との出会い
1950年代後半に岡村二郎先生(福 岡学芸大学:当 時)か ら対人認知の領域でFredE.Fiedlerという人
が面白い研究を発表 していると聞いたのがわた くしとフィー ドラー先生 との(論 文上での)最 初の出会い
であった。その後Fiedler(1960)がCartwright&Zander(1960)編「グループ ・ダイナミックス」第2




(九州大学:当 時)で あった。やがて発表されたFiedler(1964)に接 したときにはまさに開眼させ られ
た思いであった。リーダーシップ研究にこのような斬新なアプローチがあるのかと一驚させられた。1966
年、フィー ドラー先生(UniversityofIllonois:当時)が 訪日され、三隅二不二先生(九 州大学:当 時)の
主催する小さな研究の集まりでリーダーシップ効果性の条件即応モデルについて講演された。この ときわ
たくしは初めて実際に先生と出会ったのである。
フィー ドラー先生はこの訪 日の際、シカゴでの航空機国際線への荷物積み込みの トラブルから、日本到
着時荷物が届かないというハプニングに見舞われていた。福岡到着の際も従って荷物な しの手ぶらという
具合いであった(後 日荷物は大阪空港で受け取 られた由)。このため九州大学での講演の際 も折角用意さ
れたスライ ドがな く、わた くしが差 しだしたFiedler(1964)論文を眺めながら話 されるという次第であ
った。その後間もなくフィー ドラー先生はシア トルのUniversityofWashingtonに移られた(1969年)。わ
たくし自身は三隅二不二先生の リーダーシップ研究に加わ りながら、わが国産業組織における共同研究の
中でフィー ドラーのLPC指 標を少 しつつ用い始めていた(白樫、1963,1966)。また 日本の中学生を被験
者 とする実験室実験においてフィー ドラーの条件即応モデルの妥当性を検証 しようと試みた(白樫、1968)。
さらに本文中に述べた通 りSample&Wilson(1965)データの:再分析か ら興味ある結果を見いだ し
(Shirakashi,1970;1980)、これが後にFiedler(1971,1972,1974,1978;Fiedler&Garcia,正987)によって何
度 も引用されるようになった。
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Meuwese(1963)の翻訳 機会を与えられた。 この論文からもリーダーの能力と集団業績 との相関関係
が集団凝集性要因によって左右されるという興味ある事実を教えられた。




なった。朝 日新聞、1993年4月20日朝刊参照)の ベイラー大学に勤務 した。その赴任途中に(1975年夏)
家族 とともにシア トルを訪問し、ワシソ トン大学のフィー ドラー先生の研究室、同先生の自宅な どで歓待
を受けた。
1978年5月にはフィー ドラー先生が再度来 日され、福岡、京都、東京な どで講演されたが、わた くしも
それぞれの会場で通訳を担当した。それら講演会の運営に当たっては(財 団法人)集 団力学研究所、組織
学会、(株式会社)ビ ジネス ・コソサルタン ト、三隅二不二先生(九 州大学、大阪大学 〔併任〕;当 時)、
高宮 晋先生(上智大学:当 時)、佐々木薫氏(関西学院大学)、島 久洋氏(武庫川女子大学:当 時)、(株
式会社)ビ ジネス ・コンサルタン ト伊藤龍取締役各位のご協力を得た。その後わた くしは西南学院大学の
在外研究期間を利用 して1978年8-12月にUCLA(UniversityofCaliforniaLosAngeles)で客員研究員 と
して過ごした後、1979年1月にシア トルのワシン トン大学に移り、同年8月 までフィー ドラー先生の組織
研究室において客員研究員として彼らの研究に参加 しながら、セミナー ・研究会に出席 し、進行中の研究
プロジェク トを身近に眺める機会が与えられた。
フィー ドラー先生は社会心理学、組織心理学、 リーダーシップ論を各学期ごとに交代 して講 じておられ
た。当時研究室ではリーダー ・マッチの妥当性検証 とリーダーの知能 ・経験関係のデータ分析が並行 して
行われていた。後老は認知的資源理論のは じまりであった(当時そのようなことばは使われていなかった)。
フィー ドラー先生は毎週月曜 日から木曜日までいつも決って午前9時30分頃奥様の運転する車で研究室に






研究面ではつねに前進 という構えで取 り組んでおられた。 日頃から複数の研究プロジェク トを動か し、
大学院生にそれぞれ責任を分担させて跡た(こ れが結局成功 したということは先生の上記自叙伝の中にも
記 されている)。わた くしもワシソ トソ州警察官ハイウエイ ・バ トルール要員の新 しい訓練方式の効果測







んだノー ト・ファイルがず らりと並び、持ち出 し禁止であった。それらデータはコンピュータ化されず、





毎週木曜日午後遅 くには大学近 くのビア ・ホール(な いしレス トラン)で教員 ・院生の研究会が持たれ、
毎回活発な討論が行われた。フィー ドラー先生が発表されることもあった(も ちろん知能、経験に関して
である)。Shirakashi(1980)の原稿 もフィー ドラー先生がわたくしの英文を直接校閲して くださった。大
学院 リーダーシップ論セミナー(1979年の春学期)で 先生 ご自身が 「条件即応モデルを1964年に提唱した
とき、それがこんなに大 きな反響をよび、今 日まで影響力を持ち続けようとは考えてもみなかった。 この
理論モデルは多くの批判を招いてきた。そのかなりの部分には反論できるし、また反論 してきた。 しかし
問題がすべて解決 しているわけではない。完全なものはない。少しでもよいものに近づけていかなければ
ならない」 といった趣旨のことを述べ られたことが今もわたくしの耳に残っている。 もちろんDr.Martin
M.Chemers(UniversityofUtah:当時)ほ か大勢の共同研究者が先生の周囲にはいるが、先生の最大の
理解者であ り、協力者はフィー ドラー夫人であろう。シア トルのピュゼット湾を見下ろす眺めのよい先生
のご自宅には大きな書斎があって、先生と奥様それぞれの机が配置されていた。奥様は当時ワシソ トン大
学事務局に各種社会調査専門家 として勤務 しておられた。
1979年夏フィー ドラー先生ご夫妻はわれわれ家族をシア トルのピュゼッ ト湾周遊を含むブレーク島にお






「リーダーシップの新 しいアプローチ」で新 しい研究の展開について講演された(わ たくしもパネラーの
1人として参加)。このワークショヅプにフィー ドラー理論の激 しい批判で知られるDr.GeorgeGraen






た。フィー ドラー先生は1993年ワシン トン大学を退職 し、その後先生は同大学健康サービス管理部(The
HealthServiceAdministration)の非常勤講師及びバテル記念研究所人間行動研究センター(TheHuman
AffairsResearchCenter,BatelleMemorialInstitute)の客員研究員に就任されている。先生ご夫妻には本
文に記 した通 り、4人 のお子様があるが、その1人 のご子息(Robert)が1992年にガンのため38歳で亡 く
なったことがクリスマス ・カー ドに添えた手紙に記されていた。同氏はややむずかしい、複雑な ところも
あったが、きわめて独創的で、親族は彼の死を非常に悲 しんだ とその手紙に書かれていた。わた くしは生
前の彼に一度だけお会いしている。
上述の通 りわた くしは1978年12月末までUCLAに いて、12月31日(日)夜遅 くロサンゼルス空港を発
ってシア トルに向かった。機中で年が明けて(と いっても真夜中に)う っす らと雪の積 もったシア トル ・
タコマ空港に到着 した。あらか じめフィー ドラー先生からいただいた手紙にある通 り、空港からシャ トル
・バスでダウン ・タウソのオリンピック ・ホテルまで来て、そこからタクシーであらかじめ入居が決って
いたインターナショナル ・ハウスに向かうつ もりであった。しか し空港でゲー トを出た途端見知らぬアメ
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リカ人青年から声をかけられたが、 これがフィー ドラー先生のご子息Robertであった。彼の車は真夜中
の暗い道を走り抜け、わた くしをインターナショナル ・ハウスまで運んで くれた。 しか し車中で彼 との話
はあまりはずまなかった。フィー ドラー先生がインターナショナル ・ハウスの玄関とわた くしの部屋のカ
ギをあらかじめマネージャからあずかり、Robertに託 して くれていたため、シア トルの最初の夜を トラ
ブルなく自分の部屋でゆっくり休むことができた。ただ一度 しか会ったことのないRobertがまだ若い年
齢でガソのため亡 くなったということをフィー ドラー先生から知 らされ、遅ればせながらお悔やみの手紙
を書いた。彼が1979年1月1日(月)早朝(と いうよりも真夜中)に シア トル ・タコマ空港に出迎えてく
れた一件にふれたのはもちろんである。
わたくしにとってフィー ドラー先生は最大の恩師である。直接会えば"Fred""San"と互いに呼びあう
が、わたくしの心の中ではいつも 「フィー ドラー先生」である。先生の生い立ちから研究の進展(激 しい
批判にさらされたことを含めて)、ご子息の若い死まで、まさに 「プレッツェル型の生涯」 と先生が自叙




ワシソ トソ大学(シ ア トル)を 退職され、名誉教授に就任 しておられる。 しかしその後も軍隊 との研究契
約は継続 しており、さらに新たにボーイング社か らの委託研究 も始まり、これまで同様多忙な毎日を過ご
しておられる。本文中に紹介 したフィー ドラー先生の 自叙伝の記載において部分的に疑問 とするところが
あり、問い合わせの手紙を出 していたが、それに関する先生からの回答がこの手紙の中にあるのでかいつ






Schinder(ある時期 作家FranzWerfe1や音楽家GustavMahlerと結婚 したことがあった)と結婚 したこ
とがあった由。RichardStraussは確かにある時期ウイーン ・オペラ(theViennaStateOpera)の音楽指
揮者であった。 しかしこのことはtheEncyclopediaBritanicaにも記載されていないとのことである。フ




Zander(Eds.)G7ηゆ の ηα珈 αr%s6ακ 乃απ4訪 θoη(2π4θの.Evanston,Ill:Row,Peterson&Co.Pp.
586-606.(岡村 二 郎 訳1970リ ー ダ ー の 心 理 的 距 離 と集 団 の 効 果 性 カ ー トラ イ ト ・ザ ン ダ ー 編
三 隅 二 不 二 ・佐 々 木 薫 訳 編 グ ル ー プ ・ダ イ ナ ミ ッ ク ス 第2版 誠 信 書 房Pp.699-726.)
Fiedler,F.E.1971五θα4θ駕乃ψ.NewYork:GeneralLeamingPress.
Fiedler,EE.1974Personalityandsituationaldeterminantsofleaderbehavior.InG.H.Hunt&EA。
Fleishman(Eds.)C%耀窺4ω θ」(ゆ吻 θ撹 勿 漉θ∫伽 め2(ゾ伽4θ 鴬〃⑫SouthernIllionisUniversityPress,
Pp.41-61.
106
白樫 三 四 郎1963リ ー ダ ー の対 人 認 知 と集 団生 産 性 教 育 ・社 会心 理 学 研 究,4,92-103.
白樫 三 四郎1966リ ー ダー の 対 人 認 知 と集 団成 員 か らみ た リー ダー 行 動 との 関 係 教 育 ・社 会 心理 学 研
究,6,49-58.
白樫 三 四 郎1968小 集 団の リー ダ ー シ ップ効 果 性 に関 す る実 験 的研 究:Contingencymode1の検討 教
育 ・社 会 心 理 学 研 究,8,123「141.
◇
TheCareerandtlleScientificContributionsofFredE.Fiedler
AsaPioneerofLeadershipTheoryandResearch
翫ηs〃蜘s伍RA崩s田
ThispapertracesthecareerandscholarlyworksofDr.FredE.Fiedler(ProfessorEmeritusat
theUniversityofWashington)㎞ownasthegreatestscholarofleadershipandorganizational
behavior.Heistheauthorof8booksandoverl80scientific.papersinthisfield.``Fiedler'sc6ntribu-
tionstothisfieldhavebeenofsuchmagnitudethatthetermparadigmshiftdoesnottoseemoutof
placeindescribingthem"(Chemers&Ayman,1993,p.xv).
FiedlerwasbornillVienna,Austria,in1922.HewastheonlychildofaJewishproprietorselling
tailoringsuppliesandmanufacturedtextilesandhiswife.Freud,Adler,Jung,andtheirfollowers
livedandworkedthereatthattime.Inl938(whenHitlerinvadedAustria)Fiedlerhimselfalone
emigratedtotheU.S.A.relyingonhisrelativeinIndiana.Hefinishedhighschoolwhileearninghis
living.
AfterWorldWar皿,heenteredgraduateschoolattheUniversityofChicago,majoringin
psychology.UndertheguidanceofCarlRogers,hestudiedcounselingandpublishedsomesignifi-
cantpapers.In1949hegotaPh.D.inclinicalpsychology.
In1951,hemovedtotheUniversityofIllinoisandstartedhisresearchprojectonleaderShipand
groupeffectiveness。HeestablishedtheGroupEffectivenessRes6archLaboratoryandconducted
manyfieldstudiesandlaboratoryexperiments.Fiedler(1964)advoρatedthe``contingencymodel
ofleadershipeffectiveness".
In1969,FiedlermovedtotheUniversityofWashington,whereheestablishedtheOrganiza-
tionalResearchGroup.Fiedler,Chemers,andMahar(1976)alsodevelopedanewleadershiptrain-
ingsystem(LeaderMatch)basedonhistheoreticalmode1.FiedlerandGarcia(1987)broughtfor-
ward``cognitiveresourcetheory"whichhasthepotentialtoopenanewfieldofleadershipand
organizationalbehavior。
